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１ はじめに
大競争時代を迎え，企業を取り巻く経営環境が一段と厳しくなってい
る。その中で，閉塞的な経済状況を打破し，持続的な発展を維持するた
めのキー・ポイントの一つとしてイノベーションの推進があげられる。
イノベーションの推進要因として，研究開発の役割が重要であることは
いうまでもない。イノベーションを活発化する研究開発において，技術
精度の向上など技術の高度化によって技術に科学成果を取り込むことが
進展し，科学と技術の両者の特性が近いものになっている１）。科学技術
の基礎知識が広く普及し，製品開発に必要な科学技術的な知識が拡大し，
複雑になるなど企業の開発活動に与える科学技術の影響が大きくなって
いる。また製品ライフサイクルの短縮化や市場ニーズの多様化など製品
開発を巡る開発環境が厳しくなり，かつ技術力が必ずしも製品開発や事
業収益へスムーズに結びつかないという問題も顕在化してきている。こ
うした状況の中で，開発成果を効率的に創出し，スムーズに事業化へ結
びつけていくことが，企業の競争優位を確保し，イノベーションを推進
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１）科学の成果（論文）と新技術（特許）の結びつきの強さを示すサイエンスリ
ンケージの推移が増加傾向にあることから，科学と技術の接近が理解される。
文部科学省編『平成１６年版科学技術白書』国立印刷局，２００４年，４２～４３頁。
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する大きな課題となる。
そこで，とくにバブル経済の崩壊後，自前でリスクの高い基礎寄りの
研究開発に資金や時間を割くことが困難となる中で２），外部開発力の活
用として産学連携が企業の開発戦略として注目されることとなる３）。他
方で，大学も学術研究の推進ばかりでなく，社会経済の発展に寄与する
イノベーション・システムの中で，その保有する研究成果を社会へ積極
的に移転し，事業化に資する役割が新たに期待されるようになっている。
それは，１９９５年の科学技術基本法の制定以降，大学等技術移転促進法に
基づいて大学等の研究成果を特許化し，企業へ技術移転するなど研究成
果の社会還元のための基盤整備が進み，企業の開発体制における外部開
発力の活用の進展にも現れている。
いずれにしても企業にとって大学等の研究ポテンシャルを活用し，自
社のみでできない高度な研究成果の創出をめざし，また大学等にとって
は研究成果を産業界へ広く移転し，研究活動を活性化していく上で，独
立性を保ちながらそれぞれの目的を実現していく産学共同研究が大きな
意義をもつこととなる。しかもこれまで大学等の保有する知的リソース
や研究成果を企業サイドの技術課題を解決するために一方的に移転活用
する分担型の共同関係の他に，科学技術振興機構（以下JSTと略す）に
２）２０１０年において，リーマンショック後の業績回復企業における基礎研究費の
比率をみると，５年前と比べ「増えた」とする企業の１１．７％に対して，「減少
した」とする企業の３７．７％と，基礎研究費比の減少した企業が多くなってい
る。研究産業協会『平成２２年度民間企業の研究開発動向に関する実態調査
（概要版）』２０１１年３月，８頁。また競争激化や業績悪化等により，企業にお
ける基礎研究から産業化までの一貫した自前主義が困難であることについて
は，西村吉雄『産学連携』日経BP社，２００３年，１０１～１０６頁を参照。
３）「高い研究能力」（８１．３％）をはじめ，「基礎的研究」（６９．４％），「情報提供」
（５１．３％），「研究開発のスピードアップ」（５０．７％）など，非常にと合わせて
強く産学連携へ期待する理由から，５５．１％の半数以上の企業で産学連携を積
極的に進めようとしており，産学連携への注目度が窺われる。研究産業協
会，同上報告書，１９～２０頁。
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よる戦略的イノベーション創出推進プログラム（S―イノベ）などにみ
られるように４），現在では産学のポテンシャルを双方向に活用して研究
活動を活性化すると同時に，新事業を創出する統合型の共同関係がみら
れるようになっている５）。
とはいえ，産学連携による大学等の研究成果の活用が，必ずしも企業
の製品開発や新事業の創出へスムーズに繋がるとは限らない６）。その要
因の一つは，産学連携によってもたらされ，活用される研究成果と実際
の事業経営における市場競争や顧客の期待する価値の間に，とくに時間
の経過につれてギャップの存在することにある。そこから，産学連携に
よってもたらされ，活用する研究成果を，市場ニーズや競合技術などを
考慮してどのように開発するのか，研究開発を開始する前のテーマ策定
段階において十分に配慮していくことが重要な課題となる７）。
企業の将来を制する重要な課題となる研究開発のテーマは，確かに社
内公募制度など現場開発者による自主的な策定もみられるが８），一般に
４）科学技術振興機構の戦略的創造研究推進事業などの成果から設定した研究開
発のテーマを対象に，実用化に向けて長期一貫して産学連携により研究開発
を推進することで，新事業創出の礎となる技術を確立し，イノベーションの
創出を図る「戦略的イノベーション創出推進プログラム」（S―イノベ）や，大
型の産学共同研究のプロジェクトを通して大学等の基礎研究の中から将来新
産業を興せるようなイノベーションの創出につながる技術シーズを探し出し
ていく「産学共同シーズイノベーション化事業」など，いずれも産学双方の
ポテンシャルを双方向に活用して研究活動を活性化し，かつ新事業を創出し，
イノベーションを同時に推進する事業が科学技術振興機構（JST）により行わ
れている。
５）産学共同研究における分担型および統合型の共同関係の特質については，拙
稿「先行開発段階からの産学共同研究のマネジメント」『千葉大学経済研究』
第２６巻第４号，２０１２年３月，５６～６６頁を参照されたし。
６）起業前に大学において得た研究成果が，企業運営において十分と合わせて「寄
与した」と評価する企業は５８．４％であり，大学等の研究成果が必ずしも産業
界で順調に活かされているとは言い難い状況にあることが分かる。齋藤和男
「基礎研究段階の企業が４分の１」『産学官連携ジャーナル』科学技術振興機
構，２００９年９月号，２０頁。
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綿密な競合技術や市場調査を組み入れた事業収益の見通しを意図して策
定される。それに対して事業化の機能をもたない大学では，優れた学術
研究の成果発表により評価の得られるよう研究者の専門領域での自由裁
量に基づくテーマの策定にウェイトがおかれる。このように独創性の高
い科学技術的な開発成果が求められ，企業による大学等の外部研究機関
による科学的な研究成果の活用が活発化してくる。
その中で，産学連携により研究開発の成果をスムーズに産出するだけ
でなく，その成果を製品開発や新事業へ結びつけていくためにも，研究
開発を開始する前段階のテーマをいかに合理的に策定するかが重要な課
題となってくる。その意味で，産学連携による研究成果の産出やその成
果を活用する事業成果は，研究開発の前段階であるテーマの策定に依存
し，テーマ策定のあり方が極めて重要な課題となるといえる９）。確かに
研究開発の前段階であるテーマ策定についての研究はこれまでも行われ
ているが１０），産学連携に係る研究開発のテーマ策定についての研究は，
産学連携が，なかでも統合型の共同研究が近年活発化してきたことと合
わせて十分に行われてこなかった。
７）２００９年において前年と比べ，研究開発で懸念する課題として「研究テーマと
ニーズの不一致」が９．１ポイント増え，３１．６％の企業で考えられている。この
ことから，今後市場ニーズに適合した研究テーマの策定が研究開発において
重要な課題となることが窺われる。研究産業協会『平成２１年度民間企業の
研究開発動向に関する実態調査（概要版）』２０１０年３月，７頁。また取り組む
研究テーマが，「狭くなった」の１４．２％に対して，「広がった」の５４．７％と，
しかも３年前と比べて広がったとする比率は１８．９ポイント伸びており，企業
における研究分野の広がりとともに，取り組む研究テーマも拡大している。
文部科学省科学技術学術政策局『平成１５年度民間企業の研究活動に関する調
査報告』２００４年９月，３３，３６頁。
８）研究成果を製品開発へ結びつけていくために，「研究開発テーマの社内公募」
が３３．９％でとられており，研究成果を製品開発へ結びつけていく上で，社内
公募という開発現場での自主的なテーマ策定の一面が窺われる。文部科学省
科学技術学術政策局『平成１８年度民間企業の研究活動に関する調査報告』２００７
年１０月，７４頁。
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そこで，本研究ではこうした課題に着目し，企業の競争優位性の，ひ
いてはイノベーションの源泉となる科学技術的な研究成果を産学連携と
いう外部開発力の活用を通してスムーズに産出し，その成果を製品開発
や新事業の創出へ結びつけていく上で，研究開発の前段階でのテーマ策
定のあり方を中心に考察する。具体的には，企業における開発テーマ策
定の重要性が高まってきた背景やその役割をはじめ，開発テーマの策定
プロセスを通して研究開発や事業戦略に対するテーマ策定の意義につい
て概観し，企業と研究開発のスタイルの異なる大学との間で，なかでも
産学双方が一定期間，同じ立場での相互作用を通して研究成果の産出を
めざす産学共同研究を対象に，共同研究のテーマを産学共同で策定する
意義および策定のあり方について考察していく。
２ 開発テーマ策定の意義
 開発成果のスムーズな事業化
企業成長の原動力の一つと考えられる研究開発は，図１にみられるよ
うに，２００３年以降日本企業において，とくに製造業において近年営業利
９）企業の研究開発戦略として，「ニーズに対応した製品開発」（７２．２％）をトッ
プに，「研究開発テーマの絞り込み」（５２．１％）や「独創的な製品開発」（３７．４％）
の他，「社外機関との連携」（２４．９％）を通した「研究開発テーマの多様化」
（１０．５％）や「基礎研究の強化」（１０．２％）などが重視されている。このこと
から，企業の研究開発戦略として，一方でニーズに対応した製品開発のため
の研究開発テーマの絞り込みと，他方で基礎研究の強化のため外部連携によ
る研究開発テーマの多様化といった，いずれもテーマ策定のあり方が重要な
課題となることが窺われる。文部科学省科学技術学術政策局『平成１５年度民
間企業の研究活動に関する調査報告』，３６頁。
１０）研究開発テーマの策定についてケースを踏まえた先行研究として，以下を参
照。「特集 研究開発テーマのマネジメント」『研究開発リーダー』４巻５号，
２００７年８月，６～３１頁，「特集 研究開発テーマの発掘」『研究開発リーダー』
５巻６号，２００８年９月，３～１９頁，「特集 選択と集中―研究開発テーマの評
価と資源配分の仕方」『研究開発リーダー』６巻２号，２００９年５月，３～３１頁，
「特集 技術マーケティングによる研究開発テーマの設定」『研究開発リー
ダー』７巻１２号，２０１１年３月，４～１４頁。
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益として必ずしもストレートに結びつきにくくなっている。そもそも研
究開発に成功し，研究開発の成果が産出されても，市場ニーズに対応し
た製品化や生産段階での品質マネジメントが整っていなければ，開発成
果としての企業の技術力は活かされない。また市場規模を見誤り，ター
ゲットの選定が適切でなく，競合他社の参入によって開発成果が計画通
りの事業成果をもたらすとも限らない。
あるいは開発成果の指標として特許があげられるが，未利用特許の多
くみられることも１１），製品事業に利用されない特許の多いことを，つま
り開発成果が製品化や事業化へ結びついていない状況を示している。こ
図１ 研究開発の効率性の推移
注）研究開発の効率性は，１社当たりの営業利益に対する社内使用研究費の比率を
表す。
資料）総務省『科学技術研究調査』各年版より作成。
１１）国内特許の自社実施率において，金属製品の６１．８％，電子応用の５８．７％で確
かに高い実施率がみられる一方で，情報通信機器の３０．６％，電子デバイス，
自動車の３２．５％と低い実施率がみられ，業種によって未利用特許の多いこと
が分かる。さらに学術研究機関での実施比率は１６．１％と極めて低い実施比率
であり，大学等の学術研究機関での研究成果としての特許等の未活用の一端
が窺われる。文部科学省科学技術政策研究所『平成２０年度民間企業の研究活
動に関する調査報告』２００９年１０月，５５～５６頁。また自社で取得した知的所有
権の利用状況について，４０％未満しか活用していない企業が半数以上でみら
れ，ここでも未利用特許の多いことが窺える。文部科学省科学技術学術政策
局『平成９年度民間企業の研究活動に関する調査報告』１９９８年３月，２７頁。
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れらの問題はまた，事業化の可能性を評価することの難しいことから研
究開発の成果が死滅してしまう「死の谷」をはじめ，死の谷を克服して
製品を市場に導入しても，ライバル企業との競争に晒され，市場競争に
敗れると製品化した技術が利益に結びつかない「ダーウィンの海」とい
われる事業リスクとしても既に論じられている。
こうした問題を回避するためにも，研究開発を開始する前段階で開発
成果をスムーズに事業化へ結びつけていくような開発テーマの策定のあ
り方が重要な課題となってくる。そもそも事業化までの評価が不十分な
状態で開発テーマに着手しても，その成果がスムーズに事業化へ結びつ
くとは限らないからである。したがって企業成長の原動力としての研究
開発および研究成果を競争力ある事業へ活用し，事業収益へ効率的に結
びつけていくためにも，研究開発の前段階で開発成果をスムーズに産出
し，かつ製品開発や事業化へ結びつけていくようなテーマを立案，策定
していくことが重要な課題となり，その意義が高まることとなる。
 フロントランナー型経営
フォローする先行の開発モデルが存在する場合，開発者の自主性を尊
重する名の下で現場に委ねてテーマが立案されようと，あるいは経営サ
イドから上意下達でテーマが策定されようと，製品開発や事業化につい
て先行モデルを参考にすることができ，テーマを策定することよりも策
定したテーマをいかに実現するかが重視されることとなる。そのため現
場の開発者も，開発テーマに沿って取り組む開発課題の解決が直接の目
標とされ，開発テーマの策定をはじめ，開発成果の事業化した結果であ
る事業収益や企業競争力への貢献に対する関心は低くなった。
しかし開発成果やその活用を参考にできる先行の開発モデルの存在し
ない場合，これまでの策定した開発テーマに沿って研究開発するだけで
は，開発成果の産出やその成果が必ずしも事業化へスムーズに結びつく
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とは限らない。しかも不確実性の高い開発テーマの場合，現場の開発者
は自らヒット製品を生み出すほど市場ニーズに精通しているとは限らず，
製品開発や事業化までスムーズに結びつくような開発テーマを策定する
ことも容易なことではない。したがって先行する開発モデルや事業モデ
ルがなく，自ら市場ニーズを先取りした新規性の高い製品開発を重視す
るフロントランナー型の経営では，将来こうしたいという社会や製品に
対するビジョンを自ら構想し，その実現に向けて技術課題や市場ニーズ
を明確にした上で，自らテーマを策定していかなければならない。そこ
では，社会やユーザーが製品の特徴や技術に対してどのような価値を見
出すかを明確にした事業や開発ビジョンを自ら構築した上で，製品開発
や事業化の起点としての技術課題は何かの観点から開発テーマを立案し，
策定することが重要な課題となり，その意義が高まることとなる。
つまりフロントランナー型の経営では，単に革新的な技術を創出する
だけでなく，技術の新規性とマーケットの創造性の２つの要素を重視し
てテーマを策定しているソニーの新製品の開発にみられるように，ユー
ザーや競合企業が充たしていないニーズを見出し，充足する競争力ある
事業を確立するような開発テーマを独自に策定することが重要な課題と
なる。また顧客にとって魅力となる特徴や競争相手に対する優位性を明
確にして開発テーマを独自に策定することは，部門間で開発戦略として
共通認識をもたらし，開発活動や事業化に向けて経営資源を効率的に投
入することからも重要な課題となる。しかもフロントランナー型の経営
では，開発課題やユーザーの課題を最初に認識し，その解決方法を迅速
に見出し，開発成果を特許化することで先行者利益が得られることから，
開発テーマを策定するタイミングも重要な課題となる。それは，開発
テーマの発掘や策定が停滞することは，技術開発の停滞やそれによる業
績の衰退にもつながることから，企業が持続的に発展していくためにも
開発テーマをタイミングよく策定しなければならないとも換言される。
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いずれにしても技術動向や市場ニーズが不透明で，開発成果が事業収
益へ明確に結びつきにくくなる中で，開発成果を効率的に産出し，その
成果を製品開発や事業化へスムーズにつなげるよう開発前の段階で合理
的にテーマを自ら立案，策定することが求められる。この点で，研究開
発のテーマ策定の意義が増すこととなる。
３ テーマ策定の役割と策定要素
 テーマ策定の役割
企業での研究開発のテーマとは，研究開発の目的と現状のギャップを
解決するための具体的な手段や活動の方向性を示すもので，ギャップと
しての課題に対応しつつ，かつ競争力を獲得する手段を織り込んだ開発
の方途を示すものである。目的として顧客の価値が何にあり，将来どの
ような価値を必要としているかという観点から製品や市場をイメージし，
その実現に必要な開発課題をブレークダウンして策定した開発テーマは，
不確実な市場ニーズや技術要素を明確にするばかりか，テーマに沿った
開発成果を製品開発や新事業の創出へ繋げ，将来の持続的な企業成長へ
導く道筋としての役割をはたす。
したがって開発テーマの策定は，現在直面している課題への対応，例
えば市場ニーズに対応した製品開発や生産現場での技術課題への対応と
同時に，将来の製品開発や新事業の創出にとって必要とする新しい科学
技術的知識の方向性や重視すべき開発領域を明確にするものである。そ
の意味で，開発テーマの策定は製品開発や新事業の創出という企業成長
を実現する上での開発指針としての役割をはたすといえる。それはまた，
製品開発や新事業の創出に向けて取り組む企業の開発戦略としての「意
思や覚悟」を社内外に示す役割を果たす。と同時に，開発テーマの策定
や実現に向けて必要なニーズ情報や技術情報など多様な情報を収集，分
析し，かつそれに係る関係者の間で開発の方向性を共有することで，開
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発資源や経営資源の配分などで意思を統一しながら研究開発や事業化を
図る役割を果たすことにもなる。
 テーマ策定の基本要素
経営上の市場ニーズや技術に係る課題の解決が，企業における研究開
発上の目的となり，それに対応する手段として研究開発のテーマが具体
的に提示される。そこから，開発テーマは技術の可能性を探る技術シー
ズと社会の受容性を探る市場ニーズの要素を考慮した研究開発の目的と
して策定される。したがって開発テーマの策定要素は，将来解決すべき
技術課題や充足すべき市場ニーズを踏まえながら研究開発の目的と整合
を図ったものとなる。
この開発テーマの策定要素について，JSTでのS―イノベにおける「高
齢社会を豊かにする科学・技術・システムの創成」のテーマ策定を通し
てみていく。同プロジェクトでは，まず日本社会の超高齢化社会に向け
て，「労働者人口の減少」と「社会保障費の増加」への対処が緊急課題
として抽出された。この課題の解決に向けて，高齢者の社会参画を可能
な限り延長する「就業の支援」と「個人活動の支援」が充足すべき社会
ニーズとして捉えられた。そのための手段として，心身機能を可能な限
り維持し，知識・経験をできるだけ活かす支援機器やサービスシステム
の研究開発が具体的な目的とされた。この目的を実現するための技術課
題として情報通信技術（ICT）とロボットに代表される情報ロボット技
術（IRT）を活かす「労働支援ICT」，「移動支援IRT」，「脳機能支援IRT」
など５つの技術分野で取り組む開発テーマが策定されている１２）。いずれ
にしても将来のあるべきビジョンの実現に向けて，解決すべき技術課題
１２）科学技術振興機構，戦略的イノベーション創出推進プログラム（S―イノベ），
http:／／www.jst.go.jp／s-innova／research／h２２theme０５.html.
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や充足すべき市場ニーズを踏まえながら，研究開発の目的と整合を図っ
て研究開発のテーマが策定される。
また開発テーマの策定には，それに必要な市場ニーズや技術動向の情
報の他に，テーマを策定し，テーマに沿って研究開発を担う開発者の自
主性も重要な要素となる。というのも研究開発のテーマを策定するには，
研究開発の担い手である研究開発者個々の開発アイデアや技術課題を解
決する創造力をはじめ，市場ニーズを発掘し，分析する能力，研究開発
を諦めずに続ける忍耐力などの主体的な活動が不可欠となるからである。
その意味で，開発テーマの策定にあたっては，テーマ策定者のビジョン
の創造力やビジョンを何としても実現したいという強い思い入れも重要
な要素となる１３）。例えば，高強度の新規ガラス材料に関する研究など６
分野の研究課題を大学等に提示し，公募審査によりテーマを策定してい
る旭硝子では，その審査基準として研究成果を活用して将来性あるテー
マをはじめ，社外ならではの知恵や発想，さらに応募者の研究意欲や熱
意を尊重してテーマを策定しているケースがみられる１４）。
４ 開発テーマの策定
 テーマの策定プロセス
企業における開発テーマは，図２にみられるように，一般に経営上の
市場ニーズや技術に係る課題を見出し，解決すべきアイデアの創造には
じまり，創造したアイデアを具体的に実現すべき開発テーマ案として示
し，案の中から有効性や実現可能性を評価，検討して最終的な開発テー
１３）研究開発のテーマ策定にあたって，「研究開発者の熱意」を非常に重視してい
る企業が３０％を超えており，テーマ策定における研究開発者自らの意欲の重
要さが理解される。研究産業協会『平成１９年度民間企業の研究開発動向に
関する実態調査（概要版）』２００８年３月，１１頁。
１４）旭硝子リサーチコラボレーション制度，http:／／www.agc.com／collaboration／
index-２０１０.html.
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アイデアの創造 テーマ案の提示 テーマの策定
マを選択し，策定するプロセスを辿る。
つまり開発テーマの策定は，まずは潜在的な市場ニーズの発掘や既存
製品におけるユーザーの問題点など市場ニーズの分析，および解決すべ
き未解明の技術課題あるいは技術進歩など技術動向の分析を通したアイ
デアの創造に始まる。いわば開発テーマの策定は，一般に製品開発や新
事業の創出に係る市場や技術情報を社内外から収集，分析し，開発テー
マの種となる課題を見出し，解決策のアイデア創造に始まるといえる。
したがってアイデアの創造にあたっては，単に開発テーマの種を見出す
だけではなく，開発テーマの種として市場ニーズや技術的にどういう価
値があり，対応可能かの本質を検討し，見出さなければならず，アイデ
アの創造は容易ではない１５）。なお報酬制度などアイデアの創造を促すイ
ンセンティブ策がみられるが１６），テーマ策定の意義が高まる中で，アイ
デア創造のための時間と資金をかける支援体制を整備することが必要と
なる。
次いで，創造したアイデアを開発戦略や経営戦略に沿って充足ないし
図２ 開発テーマの策定プロセス
１５）新たなアイデアが「問題なく創出されている」企業は６．６％にすぎず，新しい
アイデアを創造することの難しいことが分かる。研究産業協会，同上報告
書，９頁。
１６）アイデアの創造を促す制度として，「提案制度の活用」や「社内交流の促進」
が主流であるが，「水面下での研究」を設けている企業も４０％近くでみられる。
研究産業協会，同上報告書，１０頁。また開発テーマの提案制度の実態につ
いては，吉野毅・丹羽清「企業の研究開発テーマ提案制度に関する調査」『経
営情報学会 １９９７年度春季大会予稿集』１９９７年，５１～５６頁，松田偉太朗・中
島剛志「研究開発テーマ提案制度」『研究・技術計画学会 年次学術大会講演
要旨集』第１３巻，１９９８年１０月２４日，８７～９２頁を参照。
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解決する開発テーマの案が具体的に提示される。なかでも市場ニーズを
充足する開発テーマ案を提示する場合，ユーザーとなるターゲットの絞
り込みが不可欠となる。というのもターゲットが明確でないと，ター
ゲットとなる市場ニーズを充足する技術シーズの摺り合わせを表す技術
構想や，技術シーズをより詳細に落とし込む技術スペックおよび製品の
機能や品質など解決すべき技術課題も明確とならないからである。
また開発テーマの案は，開発戦略や経営戦略として既存ないし新規の
開発あるいは事業領域と具体的に関連づけられて提示される。すなわち
既存事業での機能向上を図る持続的技術を開発するためのアイデアか，
新規事業として評価される破壊的技術を開発するためのアイデアかなど
を検討して案としての開発テーマが提示される１７）。一般に既存事業での
開発アイデアの場合，既存事業の延長線上での性能の向上ないしコスト
低減にウェイトをおいた実現性の高い開発テーマ案が提示される。他方
で，新事業としての開発アイデアの場合，単に新事業のための新技術の
開発ばかりでなく，市場も合わせて開拓しなければならず，市場規模な
ど市場分析を踏まえて実現性の高い開発テーマ案が提示されなければな
らない。
提示された開発テーマ案の実現可能性や優位性について検討した後に，
最終的にテーマが選択，策定される。例えば，平成２１年度のJSTのS―イ
ノベプロジェクトにおいて，テーマ案としての５４件の応募に対して，本
格的な研究を開始する前に１年間の企画調査研究８件を採択し，新産業
創出の礎となる技術の確立，および実用化に向けた研究開発の計画立案
や達成すべき目標などテーマの有効性や実現可能性などについての入念
１７）分野別の今後の研究テーマの策定については，「本業得意分野」の３２．４％に対
して，「新規分野」の４４．５％と，新規分野での研究テーマの策定が今後増大傾
向にある。文部科学省科学技術学術政策局『平成１３年度民間企業の研究活動
に関する調査報告』２００２年９月，３５頁。
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な検討を経て，最終的に４件に絞り込んで採択，策定されている１８）。
いずれにしても開発テーマの選択，策定に際しては，テーマの本質を
見極めて選択することが重要となる。例えば，ある技術シーズに対して
いくつかの市場ニーズの関連した開発テーマ案が提示される場合，当該
技術シーズを適応し，実現すべき市場ニーズの本質は何かを見極めて開
発テーマを選択することが必要となる。あるいは市場ニーズに対してい
くつかのアプローチ可能な技術シーズの関連した開発テーマ案が提示さ
れる場合，技術シーズを統合，細分化するなど当該ニーズに適用可能な
技術シーズの本質を検討し，実現可能性を見極めて開発テーマを選択す
ることが必要となる１９）。テーマ案の中から最終的に開発テーマを選択，
策定することで，対象とする技術課題や市場ニーズが特定化され，開発
に必要な対策が絞り込まれ，明確になるとともに，関係者の間で開発目
的が共有化される効果にも期待される。
 テーマの評価
１）テーマ評価の意義
開発テーマの策定プロセスにおいて見直しを含めてテーマを評価して
いくことは，テーマに基づき着手した開発活動の中断を含めて事業化ま
での開発資源を無駄にしないためにも必要なこととなる２０）。とくに研究
開発が完成段階に近づくほど，開発成果の事業化への移管を急ぐあまり，
１８）科学技術振興機構，戦略的イノベーション創出推進プログラム（S―イノベ），
http:／／www.jst.go.jp／s-innova／research.html.
１９）宮崎は，独創的な商品開発のテーマ選択において，技術情報に内包する固有
の特性情報を見極めることが重要であることを論じている。宮崎正也「価値
転換のイノベーション・プロセス：イノベーターズ・プロパガンダ研究序説」
『研究・技術計画学会』第２１巻第３／４号，２００７年，２５２～２６８頁。
２０）事業化されなかった開発テーマは，「そのまま中断する」企業が６８％と，事業
化されない開発テーマはそのまま打ち切られるケースが多くなっている。
研究産業協会，同上報告書，１３頁。
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またそれまで費やされた開発時間やコストの観点から環境変化の影響を
過小評価し，当初策定したテーマ通りの研究開発が継続されることにも
なりかねない。
さらに策定プロセスにおいて開発テーマを評価することは，単に研究
開発を合理的に進めていくだけではなく，開発者はもとより，事業企画
や知財担当者などテーマ策定に係る多様な関係者との協働を通してより
適切なテーマを見出し，練り上げていくとともに，テーマの実現に向け
て関係者の間で合意を形成していく点での意義にも期待される。
２）テーマの評価基準
開発テーマの評価を関係者の間で合意し，共有していくには，テーマ
の内容だけでなく，評価基準を明確にしなければならない。開発テーマ
を策定する評価基準としては，開発内容はもとより，開発コストや開発
時間など開発の効率性をはじめ，開発の実現可能性や波及効果，とくに
企業の場合開発成果の活用による売上高や利益など事業戦略への影響が
あげられる。つまり開発コストの節約や開発時間の短縮に結びつくテー
マか，他の開発と関連性あるテーマか，開発実現の可能性の高いテーマ
か，競合他社と比較して優位性のあるテーマであるか，事業化により売
上高や収益向上の期待できるテーマであるかなどの評価基準があげられ
る２１）。
２１）リーマンショック後業績回復企業において，非常にと合わせて重視している
研究開発のテーマ策定項目として，「事業の将来性」の８７．１％をはじめ，「会
社の将来ビジョンとの一致」（８０．９％），「自社技術の優位性」（８０．５％），「将
来の市場ニーズ」（７７．９％），「売上への貢献」（６６．３％），「競合他社の動向」
（６１．０％），「技術の実現性」（５９．７％），「利益率」（５６．６％）の順で重視され
ている。研究産業協会『平成２２年度民間企業の研究開発動向に関する実態
調査（概要版）』，１３頁。また産学連携による研究テーマの選定基準として，
尾田による「実現性」と「即効性」の観点からの分析がみられる。尾田雅文
「法人化後の産学連携と知財事業」『新潟医学会雑誌』第１１９巻第８号，２００５
年８月，４５０～４５３頁を参照。
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事業上の評価視点
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いずれにしても評価基準を明確にして開発テーマを策定することは，
開発資源の無駄を回避しながら開発を効率的に進めていくばかりか，事
業化までも含めた多様な関係者の間で開発テーマに対する合意形成や協
力関係を基に開発を進めていく上で意義をもつこととなる。
３）評価の視点
そこで，企業の場合，評価基準の中で一般的に開発成果が事業上どの
ような収益をもたらし，リスクを負うかの「事業上」，および競合他社
に先行し，オリジナリティある成果をもたらす自社の保有する開発力，
開発の実現可能性の「開発上」の評価視点から開発テーマの策定につい
てみていく。
図３のような事業上および開発上の評価視点から，各範疇では以下の
ような開発テーマの策定が考えられる。第１は，事業上の期待収益およ
び負担リスクとも小さく，保有開発力および開発の実現可能性の低い
の領域である。の領域では，開発の実現可能性および保有開発力が低
く，開発成果の活用による事業上のリスクは確かに小さいが，期待収益
の小さいことから，この領域での開発テーマに取り組んでも既に高い開
発力をもつ他社を上回ることは容易でない。しかも事業上の期待収益も
小さいことから，当該領域でのテーマ策定は回避されるか，競合状況を
図３ 事業上および開発上の評価視
点による開発テーマの策定
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十分吟味し，他社との差別化の図られる開発関連性や開発効率性の評価
基準にウェイトをおいた開発テーマが策定されることとなる。
第２は，事業上のリスク負担は小さいが，期待収益も小さい中で，保
有開発力が高く開発の実現可能性も高いの領域である。の領域では，
負担リスクの小さい事業領域の中で，開発実現性の高い分野で自社の保
有する高い開発力を生かして確実に事業収益を確保しうる開発テーマ，
ないし新たな期待収益の見込まれる事業との関連性の強い，あるいは他
社に先駆けて先行利得の期待される実現可能性の評価基準にウェイトを
おいた開発テーマが策定されることとなる。
第３は，事業上のリスク負担は大きいが，期待収益も大きい中で，保
有開発力および開発の実現可能性の低いの領域である。の領域では，
確かに事業上の期待収益は大きいが，リスク負担も大きく，かつ保有開
発力および開発の実現可能性も低いことから，当該分野の開発では他社
に先行されることにもなりかねないため開発テーマの策定は回避される
こととなる。
第４は，事業上のリスク負担は大きいが期待収益も大きく，かつ保有
開発力および開発の実現可能性の高いの領域である。の領域では，
事業上のリスク負担は大きいが，期待収益の大きい事業に向けて，自社
の保有する高い開発力を活かして他社に先んじて迅速な実現可能性のあ
る，あるいは保有開発力のさらなる強化を図り，ないし将来他社との差
別化をもたらすような開発関連性の評価基準にウェイトをおいて開発
テーマが策定されることとなる。
 ステージごとのテーマ評価
開発テーマについては，策定時はもとより，開発途中，開発終了時と
開発のステージごとに評価し，見直すことが必要となる。というのも開
発テーマの策定段階での技術課題や市場状況は不確実な要素が多く，実
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際の開発活動に沿って，また開発テーマに基づいて開発された製品が上
市されるまでの間に代替技術や代替品が出現し，市場ニーズが変化する
など，時間の経過につれて策定された開発テーマの経営戦略や開発戦略
上の意義が変化することから，策定したテーマの再評価や見直しが必要
となるからである２２）。とくに開発のスピードが求められる現在の開発環
境において，時間の経過とともに開発環境が急速に変化し，開発を継続
するには不適切な開発テーマとなることも考えられ，開発テーマの見直
しや修正が必要となる。逆に，開発テーマの見直しが適切に行われない
と，テーマに沿った研究開発により意義ある研究開発の成果が得られな
いばかりか，テーマが見直されなかったことで取り組まれなかった研究
開発のテーマへの着手が遅れるなど開発時間のロスも大きくなる。
そのためにも，研究開発のステージごとの評価が必要となる。例えば，
JSTによる「先端計測分析技術・機器開発プログラム」では，次のよう
な観点から中間および事後評価が行われている２３）。機器の開発では，
開発計画の目標達成度および実現可能性，期待される性能，開発成
果の市場性，技術の熟成度，特許出願，論文発表状況の観点から中
間評価が行われる。また事後評価として，開発面で設定した開発実施
計画が達成されたか，最先端の科学技術に関するデータ取得が可能か
の観点から，事業化面で戦略的な知的財産の形成がなされているか，
２２）研究開発のテーマを策定する際の阻害要因として，「市場ニーズの想定難」を
あげる企業が最も多く，テーマの策定にあたって市場ニーズの予測の難しさ
からテーマの見直しが必要となることが理解される。研究産業協会『平成１９
年度民間企業の研究開発動向に関する実態調査（概要版）』，１１頁。また企業
の研究成果の評価結果のフィードバックとして，「研究テーマ」の見直しへの
フィードバックが７１．５％と最も多くとられており，研究結果の評価による研
究テーマ見直しの必要性が窺われる。文部科学省科学技術学術政策局『平成
９年度民間企業の研究活動に関する調査報告』，２６頁。
２３）科学技術振興機構，研究成果事業，先端計測技術・機器開発プログラム，
http:／／www.jst.go.jp／sentan／hyouka.
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事業化の見通しがあり，市場開拓の見通しは適切かの観点から事後評
価がなされている。その上で評価基準として，Ｓ：目標を上回る成果を
得た，Ａ：目標通りの進捗であった，Ｂ：概ね目標通りであった，Ｃ：
目標を達成していない，の評価基準による絶対評価が行われた。
評価結果を，表１よりみていく。プロジェクトの策定が厳格に行われ
たことを踏まえ，目標に向けた状況に対する中間評価および目標の達成
状況に対する事後評価の大半が，Ａ以上の評価となっている。しかも事
後評価において年々Ｂ以下の評価比率が減少し，中間評価を通して開発
活動が見直された結果，事後的な評価が良くなっていることが窺われる。
なおＢ以下の評価は，開発のスピードなど開発の効率性をはじめ，ユー
ザーへの対応が不十分なこと，事業趣旨とのズレが生じている点から開
発目標が十分達成されていないとしての評価である。
 ステージゲート法によるテーマの評価
さらに開発ステージごとの評価について，開発テーマを可視化し，時
間軸に沿って評価する手法としてステージゲート法に代表される評価方
表１ 先端計測技術・機器開発プログラムの中間・事後評価
年度 ２００７ ２００８ ２００９ ２０１０ ２０１１ 評価合計
評価
基準
事後
評価
中間
評価
事後
評価
中間
評価
事後
評価
中間
評価
事後
評価
中間
評価
中間
評価
事後
評価
S ４（４０）
１
（５．９）
７
（３３．３）
３
（１０．７）
２
（８）
８
（１６．７）
６
（１９．４）
２
（９．１）
１４
（１２．２）
１９
（２１．８）
A ４（４０）
１４
（８２．４）
９
（４２．９）
２３
（８２．１）
１８
（７２）
３２
（６６．７）
２１
（６７．７）
１６
（７２．７）
８５
（７３．９）
５２
（５９．８）
B ２（２０）
２
（１１．８）
３
（１４．３）
２
（７．１）
５
（２０）
８
（１６．７）
２
（６．５）
３
（１３．６）
１５
（１３）
１２
（１３．８）
C ０ ０ ２（９．５）
０ ０ ０ ２
（６．５）
１
（４．５）
１
（０．９）
４
（４．６）
評 価
対象数 １０ １７ ２１ ２８ ２５ ４８ ３１ ２２ １１５ ８７
注）（ ）の数値は構成比を表す。
資料）科学技術振興機構，研究成果事業，先端計測技術・機器開発プログラムより作成。
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法があげられる。なかでも複数の開発テーマが併存する場合，ステージ
ごとに開発部門だけでなく，製造やマーケティング部門など関連部門の
視点を取り入れて，研究開発から事業化まで可視化して評価することが
できる。つまりステージゲート法を通して，研究開発から事業化までを
段階的かつ多くの関係部門を踏まえて可視化し，開発テーマの評価が行
われることとなる。そのためステージゲート法による評価の前提として，
単なる技術評価だけでなく，製造やマーケットに対する適切な評価能力
が必要となる上，策定された開発テーマに対して関係者が前向きに評価
する姿勢も必要となる。いずれにしてステージゲート法は，策定された開
発テーマに対して，研究開発から事業化までの多くの関係部門の評価を
通してステージごとに評価していく有用な評価方法としての意義をもつ。
しかしその運用にあたっては，本来の開発目標や事業戦略との関係に
ついて十分に評価せず，既に実施された研究開発の正当性を示すための
後付けの評価として利用しないことに留意すべきである。またステージ
ゲート法によって開発テーマを評価することは，確かにステージに沿っ
て順次開発を進めていくことができる。しかしその反面で，評価の対象
となるテーマそのものを新たに創造するものでないことにも留意すべき
である。さらに評価次第では，次のステージへ進む開発活動が先送りさ
れる結果，研究開発が間延びする問題をはじめ，初期のステージでは開
発成果の市場適応性の不確実性が高いことから，技術評価が優先され市
場ニーズを反映した評価が，あるいは後期のステージでは事業化を強く
意識した市場評価が優先され，技術環境を反映した迅速な対応ができな
くなる問題もあげられる。そのためステージごとに開発テーマを評価す
る場合，アイデア創造のテーマ探索段階では技術や市場ニーズの独創性
や着眼点が，アイデアを実現する研究段階では実現可能性や社会の受容
性などが，また実用化をめざす開発段階では技術開発の競合状況，市場
性や事業収益など事業上の影響などステージごとの評価基準を明確にし
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ていくことが必要となろう２４）。
いずれにしてもステージごとの開発テーマの評価基準を明確にすると
ともに，運用を通して評価の見直しを図るなど独自の評価方法を確立し
ていくことが必要となる２５）。つまり個々の開発テーマに対しては，テー
マの策定時と同様，経営戦略や開発戦略上の意義や目的に変化はないか
をはじめ，技術進歩など技術環境として新たな応用技術や代替技術が出
現していないか，市場環境として市場ニーズが変化し，市場に受容され
る状態になっているか，あるいは新規参入や撤退など競合環境が変化し
ていないかなどが絶えずチェックされる。その意味で，開発テーマの策
定プロセスは，経営戦略や開発戦略に影響を及ぼす技術や市場環境，競
合他社の状況などと照らし合わせながら絶えず見直していく極めて弾力
２４）ステージごとの評価基準として，テーマ提案の段階で，基礎研究の場合，「新
製品や新規事業の創出」（４３．８％）の評価基準が最も多く，「テーマのステッ
プアップの可能性」（１６．２％），「製品機能の向上」（１３．０％），「消費ニーズの
的確な把握」（１２．８％）の順である。開発研究の場合，「消費ニーズの的確な
把握」（４０．２％），「新製品や新規事業の創出」（３８．４％），「製品機能の向上」
（３５．２％），「製品コストの削減」（２９．８％）の順であり，開発研究のテーマで
は，基礎研究に比べて市場ニーズへの適合性やコストの評価基準が強くなっ
ている。他方，テーマ終了の段階で，基礎研究の場合，提案時と同様，「新製
品や新規事業の創出」（２９．２％）の基準が最も多く，「テーマのステップアッ
プの可能性」（２０．３％）の他，「特許取得」（２０．８％）の順である。開発研究の
場合，「製品コストの削減」（３６．７％）の評価基準が最も大きく，次いで「製
品機能の向上」（３５．８％），「新製品や新規事業の創出」（３２．９％），「消費ニー
ズの的確な把握」（２０．０％），「特許取得」（１７．５％）の順になっている。この
ことから，テーマ策定段階と比べて終了段階では，新事業の創出，特許取得
やコスト削減など結果への評価基準にウェイトのおかれていることが理解さ
れる。いずれにしても研究テーマの策定時や終了時などステージごと，およ
び研究内容に応じてテーマの評価基準のウェイトが異なってくる。文部科学
省科学技術学術政策局『平成１４年度民間企業の研究活動に関する調査報告』
２００３年９月，５７頁。
２５）テーマの評価・策定に際して，費用対効果等を考慮し，独自の評価方法を開
発，使用している企業は４５％でみられる。ここに，企業ごとにテーマ策定の
効果が異なってくることから，独自のテーマ評価の方法を用いる必要性が理
解される。研究産業協会『平成１９年度民間企業の研究開発動向に関する実
態調査（概要版）』，１１頁。
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的なプロセスであるといえる２６）。
５ 企業での開発テーマの策定
 企業戦略との統合
企業は，事業収益や競争力の向上といった企業目標を達成するための
手段として製品開発や新事業の創出を考え，いわば研究開発はそのため
の技術シーズを提供する手段として考えられる。このことから，企業の
場合，単に技術シーズの価値を理解する開発者によってのみ開発テーマ
を策定することは許されず，事業収益や競争力に係る事業戦略の枠組の
中でテーマを策定していくことが必要となる。というのも目的としての
事業戦略との検討が不十分な状態で手段としての開発テーマが策定され
ると，テーマに沿って産出された開発成果が目的としての事業収益や競
争力に係る事業戦略へダイレクトに貢献するとは限らないからである。
また事業戦略において技術課題がどのように解決されているかが明確で
ないと，事業戦略上の開発テーマの意義が変化しても開発活動の見直し
が難しくなり，結果として開発成果と事業戦略がダイレクトにつながら
ないからである。しかも研究開発はその専門性から他部門の介入余地が
少なく，他部門との隔絶や研究開発の聖域化が進み，企業戦略との整合
がとりづらく，開発成果と事業戦略の結びつきを弱めることになるから
である。
そのため策定した開発テーマに沿った開発成果をスムーズに事業収益
や競争力の向上に係る製品開発や事業化へ結びつけていく上で，事業戦
略を実現するための手段として開発テーマの策定を明確に位置づけてい
２６）リーマンショック後の業績回復企業において，予算・人員，研究開発期間，
技術到達目標などについて年平均５．６回のテーマ進捗の管理が行われている。
研究産業協会『平成２２年度民間企業の研究開発動向に関する実態調査（概
要版）』，１３頁。
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くことが求められる２７）。もともと研究開発は，将来の企業成長に備えた
戦略的な活動であり，研究開発と企業の将来の方向性を示す経営戦略は
結合されるべきものである。したがって開発テーマを企業戦略と関連づ
けて策定するには，研究開発の意味内容はもとより，開発成果が競合企
業に対してどのような優位性を持ち，製品事業としてどのようなユー
ザーに活用されるのか，また市場展開する上で競合企業やユーザーに対
して製品事業で使われる技術特性はもとより，事業戦略上の意味づけに
ついても理解し，共有しなくてはならない。それは，開発テーマを関係
部門が合意し，共有化を図る上でも経営戦略との統合が必要になると換
言される。
 テーマ策定の類型
１）立案タイプ別
企業における開発テーマは，一般に経営方針に基づく中期計画の中で
策定される。いわば企業戦略の立場から開発テーマの大枠が設定され，
その枠内で現場の開発者が開発課題を踏まえて実質的に開発テーマが立
案される。現場開発者の自主性を尊重してテーマを立案し，経営ないし
開発管理者サイドで了承し，開発テーマを策定するのがボトムアップ方
式である。解決すべき開発課題に対しては専門知識が必要で，実質的な
開発を担う開発者個人の専門能力に委ねられる部分の多いことから，現
場開発者の自主的な立案によるボトムアップ方式は合理的なテーマ策定
の方法となる。
また現場開発者自らが立案し，設定したテーマや開発目標は，自らの
責任としてテーマを実現しようとする意識が強くなり，実際に開発活動
２７）研究開発のテーマと技術戦略の統合については，赤塔政基『最強の研究開発
戦略システム』ダイヤモンド社，１９９６年，２２２～２２７頁を参照。
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を行う開発者のモチベーションを高めることからも，ボトムアップ方式
による開発テーマの策定は意義を持つこととなる。さらにフォーマル，
インフォーマルを問わず，現場開発者の自主的で自由な活動が，良い開
発テーマの発掘に繋がる仕組みとして２８），例えば１５％ルールに基づき自
主的な技術者のアイデアを尊重して創造活動を行っている住友３Mなど
多くのケースがみられる。しかしながらボトムアップ方式による現場開
発者の自主的な開発テーマの策定は，とくに市場環境が不透明な場合，
テーマの策定で重要な要素となる企業戦略と事前に整合を図る点で問題
をもつ。
かわって，シャープの緊急プロジェクトに代表されるように企業戦略
の立場から経営ないし開発管理者サイドで開発テーマを策定し，あるい
は中央研究所などで行われる基盤研究ないし全社横断的な観点に基づい
て開発テーマを策定するのが，トップダウン方式である。トップダウン
方式は，トップの強力なリーダーシップの下で経営戦略や開発戦略との
統合を図った上で，あるいは全社的な観点から開発テーマが策定される
点でメリットをもつ。しかしながら開発テーマの策定主体が経営ないし
企業研究所サイドにあることから，実際の研究開発を担う現場開発者の
自発的な動機づけが十分に得られなくなる問題があげられる。というの
も他者から一方的に指示された開発テーマでは，他人事としての責任意
識が強くなり，開発者自らの自主性よりも義務感が主たる開発活動の推
進要因となるからである。
そこからトップダウン方式では，上位により策定されたテーマを現場
サイドで研究開発するにすぎず，開発者自ら研究開発したいと思う動機
２８）闇テーマの実施できる風土をはじめ，３８．８％の企業で研究者自身の発想に基
づく自由な研究を提案できる制度の整備がみられる。文部科学省科学技術学
術政策局『平成１７年度民間企業の研究活動に関する調査報告』２００６年１１月，４４
頁。
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づけの低い活動となる点に問題をもつ。あるいは経営サイドなど上位に
より策定されたトップダウン方式のテーマでは，確かにトップのリー
ダーシップの下で明確に設定されたテーマに向けて集中特化的な開発活
動がとられる。しかしその反面で，とくにデジタル化やネットワーク化
などの技術開発のテーマに対する応用範囲が限定的となるなどの問題も
みられる。いずれにしても研究開発のテーマは，経営戦略や開発戦略に
沿ってリーダーシップを発揮する経営者や管理者サイドと開発活動を実
際に担う現場開発者の自発性の双方向の関係を尊重して策定することが
望ましいといえる２９）。
２）立案部門別
テーマの策定は，テーマを立案，策定する部門によっても特徴づけら
れる。企業では，一般に企業全体と事業部の研究開発部門が研究開発に
当たることから，それぞれの担う研究開発に基づいてテーマが立案，策
定される。いずれも経営戦略や開発戦略に照らして開発テーマが立案，
策定され，研究開発に移される。
全社横断的な観点から研究開発を推進する中央研究所やコーポレート
研究所などでテーマが立案される場合，プロジェクト研究や特別研究と
してのテーマが策定される。事業部でテーマが立案される場合，事業部
での特定の製品事業に繋がる開発ニーズに応じたテーマが策定される。
２９）企業の研究テーマの発生源として，一方で「研究開発組織のリーダー」
（４７．８％）や「経営部門からの要求（トップダウン）」（２２．６％）のトップダ
ウン方式がみられ，他方で「研究開発者自身の発想」（３７．０％），「開発部門か
らの要求」（３２．９％），「マーケティング部門からの提案」（３３．３％）や「生産
部門からの提案」（２９．９％）など現場開発者や部門独自の立案がみられる。文
部科学省科学技術学術政策局，同上報告書，４８頁。また自ら取り組むテーマ
や課題の選定が自由であることとトップの支持が，独創的な商品開発の重要
な要素となることが，９つのケースを通して取り上げられており，自ら設定
した開発テーマに対するトップの支持が独創的な商品開発につながることが
理解される。科学技術政策研究所『独創的な商品開発を担う研究者・技術者
の研究』２００５年１月，１２４～１２５頁。
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あるいはそれぞれの研究開発部門内で自主的にテーマが立案される場合
には，それぞれ関心あるテーマが自主的に策定される。
全社的な観点からあるいは研究開発部門で自主的に立案されるテーマ
では，研究開発の成果としての技術シーズがどのような製品事業に活用
されるかの市場ニーズが十分に把握されない中で，あるいは部門間の調
整が十分に図られない中で立案されるシーズ主導型のテーマ策定になり
かねない。それに対して中央研究所や事業部で立案されるテーマは，特
定の製品事業のニーズを満たすためにどのような技術シーズを創出し，
応用すればよいのか，あるいは他部門との応用関連性についての技術
シーズが十分に把握，調整されない中で立案されるニーズ主導型のテー
マ策定ともなりかねない。
したがって全社横断的な観点からテーマが立案される場合，開発成果
の活用先である市場や部門のニーズを踏まえ，調整を図った上でテーマ
を策定することが必要となる。他方で，部門独自のニーズに沿って自主
的にテーマが立案される場合，経営戦略との，また他部門との応用関連
性の調整を図った上でテーマを策定することが必要となる。いずれにし
ても立案，策定する部門の特質を明確にし，それに沿ってテーマを策定
することが必要となる３０）。
３）研究開発の内容別
研究開発のテーマは，その実現をめざす研究開発の内容によって特徴
づけられ，策定される。研究開発の内容としては，一般に未知なる現象
や新知識の発見など科学的知識の進歩を目的とした探索的な活動で，独
３０）部門別の研究テーマの特徴やその評価指標については，山本秀男「ITサービ
ス企業の技術開発マネジメント」『国際プロジェクト・プログラムマネジメン
ト学会設立記念論文集』，２００５年，７２～７３頁を参照。また部門別の研究開発
テーマの決定権については，原陽一郎「第３世代の技術経営（MOT）」『長岡
大学研究論叢』第７号，２００９年７月，１７～１８頁を参照。
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創的な研究を担当する研究者の個人的な活動にウェイトのおかれる基礎
研究をはじめ，基礎研究で得られた科学的知識を特定の社会ニーズを満
たす実用化に向けていく応用研究，および科学的知識や実際の経験・ノ
ウハウを新しい製品や製造工程などの実用化に向けて実現していく開発
目標や開発期間がより明確で，プロジェクトとして効率性を重視する組
織協調的な活動にウェイトのおかれる開発研究に大別される。
こうした特徴をもつ研究開発の内容に沿って，テーマが策定されなけ
ればならない３１）。というのも例えば，開発ないし応用研究としてテーマ
を策定するのが適切な研究内容であるのに基礎研究にウェイトをおいた
テーマが策定されると，特定の実用化を目的としない中長期の開発力の
強化をめざす基礎研究として研究者個人の探索的な研究活動が中心とな
り，迅速に市場ニーズを充足するために特定の製品開発や事業化をめざ
した組織協調的な応用，開発研究のテーマに取り組んでいる競合他社に
先行されることにもなりかねないからである。逆に，基礎研究として
テーマを策定するのが適切な研究内容であるのに応用ないし開発研究に
ウェイトをおいたテーマが策定されると，本来基礎研究として研究者の
個人的な研究活動にウェイトをおき，中長期の観点から魅力的な研究成
果が期待されるにもかかわらず，応用，開発研究のテーマとして特定の
実用化に向けた迅速な開発成果の産出に応えられず，研究活動が途中で
中止されるなど無駄な研究開発ともなりかねないからである。
したがって基礎寄りの研究内容の場合，独創的な研究を担当する研究
者個人の自主性を尊重した活動にウェイトをおいた中長期の研究テーマ
が策定される。他方で，応用や開発寄りの研究内容の場合，特定の市場
３１）今後増大する研究内容別のテーマとして，「基礎研究」の１２．１％，「応用研究」
の２５．７％，「開発研究」の４２．９％と，開発研究のテーマが増大する傾向にある
ことが窺える。文部科学省科学技術学術政策局『平成１３年度民間企業の研究
活動に関する調査報告』，３５頁。
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ニーズを満たす実用化に向けて明確に設定した開発目標や開発期間で実
現すべき効率性を重視した組織協調的な活動にウェイトをおいたテーマ
が策定されることとなる。いずれにしても基礎・応用・開発といった取
り組む研究開発の内容を明確にし，その特徴に沿ってテーマを策定する
ことが必要となる。
６ 産学共同研究におけるテーマ策定
 産学共同研究の現状
研究開発に投入できる企業の人材や資金は限られ，とくにリスクの高
い基礎的な研究開発や事業化の見通しが明確になっていない技術シーズ
の開発では，産学連携などによる外部開発力の活用が戦略的にとられて
いる。産学連携の中で，共同研究は共通する研究開発上の課題に対して
大学等の保有する研究リソースと企業の保有する技術力や開発資源を結
集し，優れた研究成果の創出やその成果を活用して製品開発へ資するこ
とを期待するものである。産学共同研究を通して，産学各部門の人材や
情報などの開発資源が交流することで，新しい研究開発の萌芽や技術
図４ 国公私立大学等における共同研究の推移
資料）文部科学省『大学等における産学連携実施状況について』各年版より作成。
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シーズの発見につなげていくシナジー効果が期待される。つまり産学共
同研究により，その研究成果を産業界へ移転，活用し，製品開発へ結び
つけていくと同時に，大学での研究活動の活性化と研究ポテンシャルの
向上といったシナジー効果が期待される３２）。
国公私立大学等における企業との共同研究の推移について，図４より
みていく。共同研究の実施件数は２０１０年で１５，５４４件と，前年度に比べて
７６５件増加している。また企業との共同研究で受入れた研究費も３１４億円
と，前年度に比べて１９億円増加するなど，これまで産学共同研究は増加
し続け，堅調に推移している３３）。これも，厳しい経済情勢の下で，企業
はダイレクトに製品開発や技術開発へ結びつくような問題意識を大学と
共有しながら開発する共同研究を重視していることを示唆していよう。
 テーマの産学共同策定の環境
技術動向や市場ニーズが不透明の中で，研究開発の成果をスムーズに
製品開発や新事業へ結びつけていく上で，研究開発の前段階であるテー
マの策定が重要な課題となっていた。その中で，産学異部門間での共同
研究においても，以下の要因から共同研究を開始する前段階において産
学共同で研究テーマを策定する必要性が高まっている。
３２）産学共同研究開発の実施理由として，「研究開発力の向上」（６４．３％）や「社
内にないアイデアの活用」（６３．３％）が最も多く，その他「多様な研究開発テー
マの実施」（２９．３％），研究者のレベルアップや補助金の活用など「研究開発
効率の向上」（２４．８％）と，研究開発力の向上や社内にないアイデアの活用，
研究開発の効率性をめざして産学共同研究の実施されていることが窺われる。
文部科学省科学技術政策研究所『平成２０年度民間企業の研究活動に関する調
査報告』，７９頁。
３３）以下の調査からも，産学連携の中で「共同研究・受託研究」の重視・強化さ
れていることが指摘されており，産学連携の中で共同研究への期待の大きさ
が窺われる。文部科学省科学技術政策研究所『イノベーション・システムに
関する調査報告書 第１部産学連携と知的財産の創出・活用報告』２００９年３
月，１７頁。
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第１は，産学共同研究のテーマ策定スタイルの変化である。これまで
の共同研究では，企業の課題解決のため開発担当者と外部研究資金など
を必要とする大学の研究者が個々の必要性に基づいて特定のテーマごと
に共同研究する分担型方式により策定されてきた。分担型の共同研究で
は，企業サイドで具体的なニーズやアイデアに基づいて策定された開発
テーマを大学研究室サイドが受け，その解決のために大学等の研究成果
や専門的知識を活用する策定スタイルがとられてきた。つまり企業サイ
ドでの具体的な市場ニーズに基づき事業化へ結びつけていくよう予め策
定された開発テーマに相応しいパートナーとして大学研究室等へ個別に
アプローチされ，テーマに沿って共同研究が行われてきた。そのため分
担型の共同研究のテーマ策定では，確かに企業サイドで予め策定した開
発テーマに沿って大学研究室の研究ポテンシャルを活用することで，科
学技術的な原理による実証や技術指導などによる技術開発力の向上並び
に人材育成などの成果が期待されるが，策定したテーマを超える新たな
研究領域へ発展しにくいテーマ策定となっていた。その意味で，これま
での分担型の共同研究のテーマ策定では，課題となる開発領域以上の協
力関係が望めず，その結果想定できない新たな価値や意味づけを必要と
する製品開発や新事業に必要な技術シーズの創出に向けて組織としての
潜在的な研究ポテンシャルを戦略的に活用できず，十分にシナジーの発
揮される策定スタイルでなかったといえる。
それに対して近年では，大学等の基礎研究を中心とした潜在的な研究
ポテンシャルにまで着目し，それに基づいて顧客にとって新しい価値あ
る技術シーズを産学が共同して発掘し，新製品や新技術の開発へ繋げる
ことを目的とした産学共同関係がみられた。他方で，大学サイドでも研
究成果の社会還元が研究・教育と並ぶ大学の重要な使命と位置づけられ，
とくにイノベーションの推進に向けた産学連携の意義が高まり，相互の
ポテンシャルを戦略的に活用して新製品を開発する共同関係がみられつ
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つある。そのためこれまでの分担型でみられたような単に企業サイドで
予め策定されたテーマへコミットするだけでなく，大学等のもつ潜在的
な研究ポテンシャルを企業の開発・事業戦略へ積極的にコミットさせ，
技術シーズを創出するよう共同研究に先だって研究テーマを策定するこ
とが必要となっている。あるいは市場ニーズには直結しないが，将来の
企業成長に必要な技術開発力を高めていく場合，なかでもどういう技術
的な特徴を持つ市場かを予測することの困難なリスクの高い先進的な研
究開発を行う場合，顧客，市場や関連技術等の情報を収集しやすい企業
と，自社のみでは難しい技術シーズのアイデア創造や原理の解明につい
ては大学，それぞれの研究ポテンシャルを活かして目的を実現するよう
な研究テーマを研究開発に先だって共同で策定することが必要となる。
第２は，大学での恒常的な研究資金不足および企業でのリスクの高い
基礎寄りの研究に十分な時間とコストがかけられなくなる中で，大学で
の外部研究資金の調達手段として，また企業での外部開発力として大学
等の研究ポテンシャルの戦略的な活用により効率的に研究開発を進める
ようになってきた要因からである。そのため資金提供を受ける大学ある
いは研究リソースを活用する企業サイドも，共同研究を開始する前段階
でそれぞれの目的を効率的に達成するに相応しいテーマを共同で策定せ
ざるをえなくなっている。
また科学と技術の接近している研究開発の分野では，大学はもとより
産業界からも優れた科学技術的な成果が産出され，提供されるように
なっている。そうした最先端の科学技術情報や成果を産学双方が効率的
に取得し，シナジーを発揮していくためにも，それに相応しいテーマを
共同研究を開始する前に産学で詰めて策定する必要性が高まっている。
さらに大学サイドで製品開発や新事業の創出へ結びつくような技術シー
ズを産出したとしても，元来事業化の機能をもたない大学においてそう
した成果を製品開発や事業化へ結びつけていくことは容易ではなく，そ
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のままでは研究成果が死蔵されることにもなりかねない。とくにシミュ
レーションソフトや解析ソフトなど直接開発に携わった大学の研究者が
異動してしまうと，研究成果が継続的に開発，利用されず，死蔵につな
がりかねないケースが多くなる。こうした問題に対して，確かに大学サ
イドではTLOや大学発ベンチャーなどにより産業界への技術移転や活
用のシステムが整備されつつあるが，必ずしも技術移転や活用は十分で
はない３４）。そこで，大学の研究成果が死蔵されないよう産学共同研究を
通して産業界での製品開発や新事業の創出へ結びつけていくためにも，
市場を熟知し，事業化の機能をもつ企業との間で共同研究のテーマを予
め詰めて策定する必要性が高まっている。
その他，人材育成に適した共同研究のテーマ策定要因もあげられる３５）。
大学の使命の一つに，人材の教育や育成があり，産学共同研究を通して
研究者自らも社会や産業に貢献しようという意識を持った研究人材の育
成をはじめ，研究協力者として学生等の実践的な教育効果が期待される。
他方で，企業サイドの技術開発者に対しても，産学共同研究を通して大
学での高度な先進的な科学技術の成果を吸収するなど人材の育成効果に
期待することができる。既に大学の学生が企業の開発部門に一定期間籍
をおくインターンシップ制度や，逆に社会人ドクター制度の活用など産
学での人材育成システムが整備されている。こうした産学それぞれの人
３４）２００９年の大学発ベンチャーの事業パフォーマンスについて，前年比で営業利
益は－１１０，繰越損益は－１８２と大幅な赤字状況にある。日本経済研究所『大
学発ベンチャーに関する基礎調査』２００９年３月，２９頁。またJST発ベンチャー
で，２００８年において事業段階にある企業は４７％であり，しかも単年度で累損
のない企業は１３．３％にすぎずない。齋藤和男「基礎研究段階の起業が４分の
１」『産学連携ジャーナル』科学技術振興機構，２００９年９月号，２０頁。これら
のことから，大学等の研究成果を産業界へ移転した大学発ベンチャーの事業
パフォーマンスが必ずしも良好なものでないことが分かる。
３５）産学共同研究による人材育成の効果については，宮里心一「共同研究プロジェ
クトを通した産学連携によるによる教育」『KIT Progress』（金沢工業大学），
No.１８，２０１１年３月，５１～６０頁を参照。
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材を効果的に育成していく上で，それに相応しい研究テーマを産学共同
で事前に策定せざるをえなくなっている。
 テーマの産学共同策定の意義
大学等との共同研究にかかわらず産学連携に取り組むことによって，
一般に企業にとって応用や開発研究など自社の特定分野に開発資源を集
中しながら，リスクの高い未知の研究領域や中長期を要する基礎研究の
領域で大学等の研究リソースを活用して新製品の開発や新規事業の創出
などへ結びつけていく意義が期待される。他方で，大学等にとっても産
学共同研究を通して外部研究資金の獲得と同時に，産業界における現実
の課題やニーズを踏まえながら研究活動を活性化し，高度化するなどの
意義が期待される。
その中で，共同研究にあたってテーマを産学共同で策定することによ
り，以下のような意義が期待される。第１は，テーマに沿って産出され
た成果を，大学サイドでの研究ポテンシャルの向上と企業サイドでの事
業・開発戦略に沿った製品開発ないし新事業の創出へ有効に結びつけて
いく意義である。すなわち共同研究に先だって大学の研究シーズや研究
の方向性，あるいは企業サイドのニーズや目的に関して徹底的に詰めて
テーマを産学共同で策定することで，テーマに沿ってそれぞれが責任を
もって共同研究に取り組むことができる。その結果，研究成果の産出は
もとより，研究活動の活性化や事業化までのプロセスを産学双方がより
明確に理解しながら一貫して研究開発に取り組んでいく点での意義が期
３６）科学技術振興機構の地域イノベーション創出総合支援事業の評価において，
産学連携や学内連携などを通して研究人材不足の課題が，あるいは研究資金
不足の課題が克服されたなどの評価がなされている。このことから，産学共
同研究を通した研究人材や研究資金面での意義が窺われる。科学技術振興機
構イノベーション推進本部産学連携展開部『地域イノベーション創出総合支
援事業シーズ発掘試験追跡調査報告』２０１１年３月，１２頁。
千葉大学 経済研究 第２７巻第２・３号（２０１２年１２月）
（４７９） ２７３
待される。
第２は，共同研究に必要な研究人材の確保を促し，また図４の受入共
同研究費の増加にみられるように大学における外部研究資金の確保など
開発の効率性を合理的に追求する意義である３６）。研究テーマを産学共同
で策定することは，産学という異質な部門間での研究開発の目的を一致
させるばかりでなく，研究テーマを実現すべき適切な研究人材を予め確
保して研究開発に取り組める意義に期待される。例えば，東京大学産学
連携本部でのProprius２１における荏原製作所との「未来型総合循環型資
源利用システム」の共同研究では，策定された最適な研究テーマに基づ
いて循環型資源の専門分野に対して，部局を越えた全方位網的に研究人
材をカバーした上で共同研究に取り組まれているケースがみられる。
あるいは大学の研究ポテンシャルが社会で正当にその価値が評価され
るに相応しい産学共同研究のテーマ策定を通して，まさに大学運営の厳
しくなる中で企業から正当な研究資金が大学に提供され，外部研究資金
として活用する意義が高まることとなる３７）。他方で，公的資金に採択さ
れるようなテーマを産学共同で策定することで，公的研究費を企業の研
究開発に向けて利用し，研究開発費を軽減する意義もみられる。
いずれにしても大学と企業が，研究開発のリソースを相互に利用し，
研究開発のポテンシャルを高め，製品開発などに貢献していく産学共同
研究において，研究テーマを共同で策定することは，共同研究に適した
研究人材の確保をはじめ，研究資金の活用など開発効率性の追求や研究
開発から事業化までの一体化したスムーズな取り組みなどの点で意義を
もつこととなる。
３７）大学の研究者による連携相手の選択基準として，「研究テーマ」（４３．１％）や
「企業の提供できる資金」（３７．７％）が強くみられることからも，大学サイド
での研究資金の確保や研究テーマを基準に連携先の選択されることが理解さ
れる。中小企業庁編『平成９年版中小企業白書』大蔵省印刷局，５４６頁。
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７ テーマの産学共同策定のマネジメント
 テーマの産学共同策定の方法
大学の使命は，一般に学術研究を通して真理を探求し，社会への貢献
を目指して人類共通の新しい知識の創造とその普及の他に，研究技術者
などの人材を教育し，イノベーションのための技術シーズを生み出し，
産業界の問題解決にあたって高度で有用な科学技術的な知識を蓄積する
など固有の機能を持つ。そうした大学の使命に沿って，大学の研究者は
自らの専門領域で究明，貢献する研究テーマを比較的自由な立場で策定
する。
それに対して，市場原理に基づいて事業収益へ結びつけていく研究開
発を行い，製品や製法の開発を主眼とする企業サイドでは，それに相応
しいテーマがボトムアップないしトップダウン方式により策定される。
すなわち企業サイドでは，利益を生み出す製品事業のための研究開発が
第一義となることから，企業における開発テーマは，単なる技術的課題
の解決以外に製品事業に係る市場ニーズへの対応をはじめ，事業として
の開発資金や開発期間など様々な条件が課せられて策定される。
いずれにしても大学サイドでは，市場原理に基づく収益性を意識した
研究内容は少なく，事業化や製造に関する開発までを考慮してテーマを
策定することは難しい。仮に大学サイドで市場情報を収集して開発テー
マを立案したとしても，日々の事業活動で市場と接し，市場特性を理解
している企業以上に市場に係る開発テーマを的確に立案，策定すること
は難しくなる。とはいえ，科学と技術の接近している現在，大学では基
礎的な学術研究だけでなく，応用や開発研究も行われている。逆に，企
業サイドでも開発力の高度化を図り，大学の研究者とのネットワークを
構築し，大学の知的リソースを活用するに相応しい開発力を保持するた
め基礎的な研究も行われている。
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そこで，産学共同研究でのテーマ策定の方法として，一般に企業サイ
ドで予め設定した研究対象の領域に沿って産学双方で研究テーマが具体
的に絞り込まれ，策定される３８）。すなわち企業側が，そのニーズに沿っ
て予め社内のコンセンサスをとった上で対象とする研究領域を決める。
その研究領域に対して，大学サイドの研究者へ学内公募などを通して広
範な観点から適切な研究テーマを提案してもらい，場合によってはワー
キングショップなどを通して研究内容の修正や研究テーマの統合などを
行った後に，企業と大学双方が最終的に研究テーマを決定していく。
こうした産学共同研究のテーマ策定方法によって，これまでの産学の
当事者間だけでテーマが摺り合わせられるばかりでなく，大学サイドで
は部局の枠を超えた広範な観点から，また企業サイドでも事業化にあ
たって開発部門と製造，営業部門など他部門との密接な連携を踏まえた
テーマの摺り合わせが行われる。例えば，産学共同研究のプロジェクト
を企画する段階で，大学の部局を超えた広範な領域から大学の研究者と
複数の企業が共同研究の成果，予算や必要な人材などについての事前評
価を踏まえた研究計画をたて，研究成果を前もって十分に見極めて共同
研究のテーマ立案の行われるケースが，東京大学産学連携本部での
「Proprius２１」においてみられる。
その中で，IT企業４社 （日本電気，日立製作所，富士通，日本IBM）
と情報理工学系研究科，工学系研究科，人工物工学研究センター，先端
科学技術研究センター，人文社会系研究科など複数の企業や部局を越え
た研究者や関係者の参加によるマルチデシプリナリーな討議を継続的に
重ね，IT技術を生かしたサービスイノベーションの関連分野での共同
３８）産学包括的連携における研究テーマの策定方法としては，「企業と大学両者の
検討を経て決定」が２９件と最も多く，ついで「企業が提案」の１５件で，「大学
からの提案」は６件と，包括的連携での研究テーマは企業からの提案に基づ
き産学双方の検討を経て決定されることが多くなっている。大阪大学知的財
産本部『大学の組織的連携の態様と在り方について』２００５年３月，３０頁。
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研究のテーマが模索されている。あるいはクルマの新しい知能化に関す
る日産自動車との共同研究のテーマは，情報理工学系研究科知能機械情
報学専攻を中心に，先端科学技術研究センター，教育学研究科，総合文
化研究科など部局を越えた広範な文理融合型の連携を通して探索，策定
されているケース等があげられる３９）。
 テーマの産学共同策定のマネジメント要素
産学双方でそれぞれの研究開発のリソースを戦略的に活用する共同研
究において，研究テーマの策定段階から産学双方が取り組むことによっ
て，企業の開発戦略や事業戦略に沿った製品を自社開発と同様に一体化
して開発し，新事業を創出していく効果が，また大学にとっても外部研
究資金の獲得と同時に，産業界における現実のニーズを踏まえながら自
らの研究活動を活性化し，研究ポテンシャルを高度化するなどの効果が
期待された。
１）目的の明確化とスタンスの相互理解
しかしながら反面で，共同研究において研究テーマを産学共同で策定
していく上で，以下のような課題が考えられ，その対応が必要となる。
第１に，研究テーマを産学共同で策定していく場合，共同研究を行う目
的自体を明確にし，双方で共有化していく問題があげられる４０）。という
のも，共同研究の成果としての技術シーズを用いて具体的にどのような
３９）東京大学産学連携本部，産学共同研究の推進，http:／／www.ducr.u-tokyo.ac.
jp／jp／research／proprius２１／outline.html. 東京大学産学連携本部産学連携研究
推進部『Proprius２１ 価値創造型共同研究の創出』２０１１年９月。
４０）大学サイドからみた産学連携の課題として，「大学に求める課題が曖昧」（２３
件），「大学に丸投げ」（１１件），「大学の立場について理解が低い」（１１件）な
どの課題があげられている。このことから，研究テーマの産学共同策定にか
かわらず産学連携にあたっては，企業ニーズ，ひいては研究目的の曖昧さや
双方の立場の理解不足が大きな課題となることが理解される。近畿経済産業
局『中小企業の産学官連携の裾野拡大に向けて』２００７年３月，５２頁。
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ニーズを充たしたいのかという企業の開発戦略，あるいは研究ポテン
シャルを高度化したいのかという大学の研究方針が明確でなければ，共
同研究のテーマ策定はもとより，目標の実現に向けた共同研究への取り
組み自体が困難なものとなり，研究成果も十分にあげられないからであ
る。
したがって産学共同研究のテーマ策定にあたっては，企業サイドでど
のような事業を対象に，どのような製品を開発していくかの共同研究の
成果を活用する開発目標や事業戦略が，また大学サイドでどのような分
野での研究ポテンシャルを向上し，社会貢献していくかの研究方針が明
確にされなければならない。その上で，事業化をめざした産学共同研究
の場合，大学サイドにおいて自らの研究ポテンシャルが市場原理に沿っ
た企業の事業経営に活用されることを認識して研究テーマを立案すると
同時に，企業サイドでも自ら取り組む研究開発により大学の研究者の研
究活動に刺激を与え，研究ポテンシャルの向上につながるような研究
テーマを共同で策定することが必要となってくる。例えば，神戸大学の
知と川崎重工のものづくりの統合により新たな価値や事業を創出し，社
会に貢献することを共通の理念として，両者は戦略的な産学連携を締結
している。この連携を通して互いの研究・技術シーズを活かして世界的
なエネルギーや環境問題を解決していく具体的な技術開発の課題として，
二次電池の高性能化や水の浄化・リサイクル技術の研究開発を共同研究
のテーマとして策定し，共同研究を通して当該基盤・要素技術力の強化
並びにスピードアップなど開発の効率化や新事業の創出，開発成果の社
会貢献を目指しているケースがあげられる４１）。
いずれにしても企業サイドでテーマの大枠を設定し，企業全体として
大学に何を期待し，どのような研究開発や研究成果を望んでいるかの
４１）川崎重工業，プレスリリース，２００６年１０月２３日。
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ニーズを明確にし，かつ大学サイドでも企業ニーズを踏まえた上で自ら
の研究パフォーマンスを高めるよう事前に産学双方がそれぞれの目的を
理解して共同研究のテーマを策定する必要がある。その意味で，大学の
研究者は企業の求める成果を創出する企業ニーズや開発戦略を理解する
とともに４２），企業サイドでも研究成果の社会還元に貢献する大学サイド
のニーズや研究方針を理解するなど互いのスタンスを尊重してテーマを
策定することが必要となる。それによって，企業ニーズに沿った技術
シーズの創出や大学サイドでの研究ポテンシャルの向上といったそれぞ
れの目的を共有した中で共同研究のテーマが策定され，共同研究へ移さ
れることとなる。
２）産学マッチングと連携経験
共同研究のテーマを産学で策定していくには，共同で策定していくに
相応しいパートナーを探索，評価，アプローチし，マッチングすること
が第２の課題となる４３）。というのも産学のマッチングがうまくいかなけ
れば，テーマの共同策定はもとより，共同研究を通して産学それぞれの
目的を実現していくことも難しくなるからである。
一般に共同研究のパートナーを探索し，アプローチしていく場合，共
同研究の目的を明確にした上で，それに係るパートナー候補の研究成果
４２）テーマの産学共同策定にかかわらず産学連携を促進する効果的な方策として，
企業の視点から「大学側からも企業のニーズを積極的に取り上げ，そのニ一
ズに基づいた研究を大学で実施する」（３．０８）ことが強く求められている。こ
のことからも，産学連携にあたって大学サイドで企業ニーズに対応した研究
活動の方策が強く求められていることが分かる。新谷由紀子『企業ニーズに
基づいた大学の技術移転における有効な方法の研究』筑波大学産学リエゾン
共同研究センター，２００４年２月，１４～１６頁。
４３）テーマの産学共同策定にかかわらず中小企業による産学連携における課題と
して，「きっかけがない」（４０．９％）や「連携相手の見つけ方がわからない」
（３３．１％）の産学マッチングの問題が強く指摘されている。商工総合研究所
『中小企業の産学連携』２００８年１０月，７頁（原典：東京商工会議所『中堅・
中小企業における産学連携の取組状況に関するアンケート』２００５年１２月）。
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や開発状況などについて技術シーズ集や研究報告書などを通して入念に
下調べを行い，あるいは講演会や勉強会など産学の交流活動を通して社
会へ広く情報発信し，収集していくことが必要となる４４）。既に大学サイ
ドでも，例えば企業と共同研究を始めたい，なかでも企業との接触の少
ない大学の研究者の研究成果から生まれる技術シーズの見通しなどを説
明し，共同研究を提案する「UCRシーズ実用化提案会」や，企業等と
の共同研究に向けた研究会を設け，実現に至るまでの課題について話し
合い，共同研究のプロジェクトへの参加や実現を訴える「UCRプロジェ
クト提案会」など，大学サイドで自ら保有している技術シーズ等を基に
企業等へ共同研究を提案できるような研究会を開催している東京大学産
学連携研究推進部のケースがみられる４５）。
他方で，企業サイドでもそうした情報を発信，収集する体制を整備す
るとともに，インターネットによる共同研究の公募をはじめ，フォーラ
ムや展示会などを通して自社のニーズを伝達し，理解してもらう日頃か
らの産学交流活動が必要となる。例えば，帝人では研究者のネットワー
ク構築を図ると同時に，若手研究者の育成を目的に，高分子およびバイ
オ関連分野において第一線で活躍している国内外の大学の研究者を招へ
いし，基礎研究の発展のための情報交換や議論を行い，同社のニーズを
伝達し，理解してもらう「帝人２１世紀フォーラム」を毎年開催するなど
の交流活動のケースがみられる４６）。
４４）大学等の研究成果の情報入手の方法として，「学会発表等学会を通して」
（６８．６％）が最も多く，その他「大学等の発刊する研究年報」（４５．０％），「大
学等のホームページ」（４４．３％），「大学TLOなどリエゾン」（２６．０％），「フェ
アなど交流会」（１８．５％）といった方法があげられている。文部科学省科学技
術学術政策局『平成１６年度民間企業の研究活動に関する調査報告』２００５年９
月，３３頁。
４５）丸山正明「共同研究プロジェクトを随時提案します」『日経ビジネスオンライ
ン』２００６年６月２９日。
４６）『２００７年帝人グループCSR報告書』，４２頁。
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さらに産学マッチングによる共同研究のテーマ策定の問題に対しては，
連携経験による学習対応も考えられる。というのも連携経験は，とくに
連携相手との間で信頼関係が形成されていれば，連携相手のサーチコス
トの軽減をはじめ，それまでの経験を生かしてテーマ策定を円滑に進め
る重要な要素となるからである。また連携経験は，連携を中長期の視点
から評価していくことにつながり，中長期的な視点から産学共同研究の
テーマを策定していく要素となる。中長期の視点から産学共同研究の
テーマ策定に取り組むことによって，事業化までのプロセスにおいてそ
れぞれ得意分野に資源を集中してリスクの高い中長期の未踏の研究開発
に取り組み，将来の研究ポテンシャルの向上や他社との差別化を図る競
争優位の構築へと結びつけていくことも可能となろう４７）。
いずれにしても共同研究のテーマを策定していく上で，研究会の開催
や連携経験など産学交流活動に基づいてテーマ策定に相応しい産学の
マッチングを図ることが必要となる。
３）相互交流と信頼関係
産学共同研究のテーマ策定にあたっては，マッチングの問題と並んで，
産学それぞれ異なった部門の研究技術者の積極的な交流のあり方が大き
な課題となる。というのも研究技術者が独創的な研究テーマを発掘し，
研究能力を発揮していく上で，異部門の融合や交流が重要な要因となる
からである４８）。なかでも暗黙知的な研究情報の交流を通して新しいテー
マを発掘，創造していく場合，単に文章など形式知的な情報交流だけで
は十分な理解が得られず，伝える側と受け取る側双方の緊密なコミュニ
４７）科学技術振興機構の地域イノベーション創出総合支援事業のプロジェクトに
おいて，「産学官連携に関心を持つようになった」（５１．８％），「企業化を意識
して研究を行うようになった」（３９．４％），「特許出願を心掛けるようになった」
（３３．６％）との調査結果にみられるように，産学共同研究による研究者の産
学官連携をはじめ，企業化や特許化などの意識向上の意義もみられる。科学
技術振興機構イノベーション推進本部産学連携展開部，前掲報告書，２２頁。
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ケーションによる相互交流を通して策定することが必要となる。例えば，
ブラザー工業と名古屋大学とのナノテクやデバイス技術などを巡る中長
期的な研究を含めた共同研究のテーマ立案にあたっても，技術交流会を
随時開催して情報交流や人材交流により相互の特色が活かせる観点から
策定されている４９）。
また産学での積極的な研究技術者の交流は，相互信頼によりテーマを
策定していく上でも不可欠となる。というのも産学間で信頼関係を構築
することによって，はじめて共同研究のテーマ策定にあたってパート
ナーの目的を明確に理解し，共同研究に必要な情報や研究リソースが提
供されるなどテーマ策定の協働意欲が高まるからである。例えば，Pro-
prius２１でのパナソニックとの「生活支援ロボット」の共同研究のテー
マ策定では，パナソニックの必要とする技術シーズを大学内で公開し，
部局を超えた大学の研究者から適切なテーマ案を公募し，その後学内で
説明会を開催し，さらに企業のニーズにマッチする提案について約４ヶ
月をかけ５～７回議論し，相互交流を図った後に３つのテーマ（セン
サー関連，マニピュレーション関連，センサー融合技術関連）で合意に
至ったケースがみられる。あるいはProprius２１におけるICT基盤技術の
共同研究のテーマを立案し，策定したNTTのケースなども，共同開発
のための具体的な課題を新たに抽出する研究者の参加する「検討ワーキ
ング」の研究会において，情報通信分野での技術潮流や社会的課題を視
野に入れて双方納得するまで議論した相互交流を通してテーマが策定さ
れている。
さらにテーマ策定にあたって産学間での相互交流は，単に共同研究の
４８）革新的な製品開発や新事業の創出は，異分野の外部情報の収集，研究開発者
との交流や融合が大きな要因であることの指摘は，横断型基幹科学技術研究
団体連合『イノベーション戦略に係る知の融合調査成果報告書』２００７年３月１５
日を参照。
４９）ブラザー工業，ニュースリリース，２００８年３月３１日。
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目的を理解させるばかりでなく，企業と大学がそれぞれもつ固有の使命
や役割を認識し，研究テーマの策定から事業化までの役割分担を取り決
め，研究スケジュールや管理のあり方，さらに知財としての研究成果の
取り扱いなどを取り決めていく上でも必要となる５０）。例えば，「Pro-
prius２１」では共同研究を開始する前に企業および大学の研究者が研究
計画やそこからもたらされる研究成果，ならびその取り扱いについて納
得するまで時間をかけて議論し，取り決めた上で研究テーマが策定され
ている。
また役割分担の取り決めとして，例えば来たるユビキタス社会の次世
代情報基盤をベースとした社会で受容される新たなサービスの創出を共
通目的とし，NEC中央研究所と東大とによる「社会の新サービスが人
の価値観・行動に与える影響の定量評価」の共同研究において，双方納
得するまでの討議を通した信頼関係の下で，大学は主にコミュニケー
ションを考慮した心理学的分析手法による人間の数理モデルの構築に向
けた体系化を担当し，中央研究所は主にサービス機能の体系化，受容性
評価のシミュレーション技術の構築を担当することをテーマ策定の段階
で予め取り決めたケースがみられる。また研究成果の取り扱いについて
は，例えば先の旭硝子の共同研究の公募において，共同研究の成果とし
て得られた知的財産権の取り扱いや取得した研究設備の帰属などについ
５０）産学連携体制に対して，「営業秘密等共同研究に関するルールが不十分」
（３４．１％）や「シーズ発掘から成果の活用まで一貫して管理できる体制が整っ
てない」（２１．１％）等の問題点があげられている。このことから，テーマの産
学共同策定にかかわらず産学連携にあたって，ルールの整備やシーズ発掘か
ら成果の活用までの一貫したマネジメント体制の整備の必要性が窺われる。
文部科学省科学技術学術政策局『平成１８年度民間企業の研究活動に関する調
査報告』，６５頁。また大学での守秘義務の不徹底や，新しい研究成果の学会発
表時期など守秘義務の取扱いに対する企業サイドの不満については，経済産
業省産業技術環境局大学連携推進課『技術移転を巡る現状と今後の取り組み
について』２００６年６月，３１～３２頁を参照。
千葉大学 経済研究 第２７巻第２・３号（２０１２年１２月）
（４８９） ２８３
て，共同研究に先立ち双方で機密保持契約を結んだ上で，同社の要望に
沿って最終選定された応募者の所属する研究機関との間で共同研究契約
において明確に取り決めたケースがみられる。
いずれにしても産学共同研究のテーマ策定にあたっては，相互交流に
基づく相互理解や信頼関係の下で，役割分担や知的財産の帰属の取り扱
いなどを取り決めておくことが必要となる。
４）リーダー
共同研究の目的や開発戦略を明確にし，異部門間で知を融合し，産学
それぞれの目的を実現するような研究テーマを最終的に責任をもって策
定していくリーダーおよびリーダーシップの発揮が第４の課題となる。
というのも，責任のあいまいな中でテーマが策定されても，共同研究自
体も漠然とした中で展開され，目的も明確に実現されかねないからであ
る。そのため研究テーマを産学共同で策定していく上で，リーダーたる
トップ自らが製品開発や新事業の創出，ないし研究ポテンシャルの向上
など共同研究に対する強い目的意識をもち，それを事業戦略や開発目的
ないし研究方針として明確にし，責任を明確にしていくことが必要とな
る。すなわち共同研究のテーマ策定には，社会の求めているビジョンを
自ら明確にし，それを実現するための研究開発の方向づけを明確にし，
それに基づくテーマを正当に評価するリーダーが不可避となる５１）。
例えば，Ｋ＆Ｋ（大阪市），大阪府立大学と大阪府立産業技術総合研
５１）企業の研究リーダーに期待される資質として，「事業化への意識」（７６．１％）
が最も多く，次いで「研究テーマの設定能力」（６４．２％）が多く期待されてい
る。文部科学省科学技術学術政策局『平成１４年度民間企業の研究活動に関す
る調査報告』，４１頁。また企業の研究テーマの決定に対する自由裁量について，
研究リーダーの場合の７５．６％に対して，研究者では２９．８％と，研究テーマの
決定に対して研究リーダーの自由裁量が大きくなっている。そのため，所属
部署の研究管理者により７４．４％と最も多く研究テーマの事前評価が行われて
いる。文部科学省科学技術学術政策局『平成９年度民間企業の研究活動に関
する調査報告』２４，２６頁。
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究所とによる共同開発「強電解水」のテーマ自体は，当初大学の教員サ
イドでは研究の範疇から外れており，興味のもてるテーマでなかった。
それを打開して共同研究のテーマ策定に結びつけていったのも，企業の
トップが意欲を持って，大学の成分分析や現象の解析，公設試の加工上
の基本評価，同社の生産技術や商品化など役割分担を明確にした上で，
大学と共に取り組めそうな具体的な課題を設定するなど開発体制へ徐々
に責任を持ってあたったことによるという５２）。その意味で，テーマの策
定に責任をもつリーダーたるトップのコミットメントとリーダーシップ
の発揮を通して，産学間での中長期的な視点に立った研究ポテンシャル
の向上や研究開発から事業化までの一体化というそれぞれの目的が実現
されることになるといえる。
あるいは企業と大学の異部門間を仲立ちし，円滑に共同研究を展開す
るように学術研究と実用化開発の両面から共同研究のテーマを精査し，
調整する上でもリーダーが必要となる。そのため大学サイドの有用な研
究リソースと企業の開発資源を組み合わせた研究開発や事業化をめざし
た研究テーマを産学共同で策定する場合，一つに事業化の経験者がテー
マ策定のリーダーを担うことが考えられる。例えば，企業と理研の共同
研究「融合的連携研究プログラム」での責任者は，企業サイドで担われ
ている５３）。それは，技術移転に失敗したとしても理研サイドではライセ
ンス料が獲得できるが，企業サイドではライセンス料が無駄になるばか
りか，事業計画にも支障をきたしかねないため，同プログラムの責任者
は事業経験のある企業サイドで担うこととなっている。また共同研究の
テーマ策定において事業経験豊富な企業サイドでリーダーを担うことは，
５２）稲池稔弘・島崎公伯「金融機関と大学との産学金官連携例」『産学連携ジャー
ナル』科学技術振興機構，２００６年９月号，１３～１８頁。
５３）丸山瑛一監修『産学技術移転の新モデルバトンゾーン』日刊工業新聞社，２００９
年，２４～２５頁。
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企業内の関連部門の協力を仰ぎやすくするなど共同研究後の研究成果を
事業化へ結びつけていく上で，企業内の調整を円滑に進めることにも役
立つ。他方で，企業サイドでテーマ策定のリーダーを担うことによって，
理研の研究者も共同研究に取り組むことで，その研究成果が実用化され
ることに関心をもちながら自らの研究テーマの新機軸を見出し，研究開
発の幅を広げる効果にも期待されるという。
いずれにしても産学という異部門間での共同研究のテーマ策定におい
て，それぞれの特徴を発揮し，目的を実現していく上で，テーマの策定
や共同研究に責任をもってあたるリーダーやリーダーシップの発揮が不
可避となる。
８ おわりに
研究開発に触発されて興るイノベーションは，経済成長の原動力であ
り，企業にとって競争力や成長力の源泉となる。しかしながら技術動向
や市場ニーズが不透明になるほど，研究開発の実現や開発成果の事業収
益への効率的な結びつきが困難となってくる。その中で，製品開発や新
事業の創出などイノベーションの推進に向けて，企業による外部開発力
の戦略的な活用が図られていた。なかでもイノベーションの源泉となる
科学技術的な研究成果を産学連携を通してスムーズに産出し，その成果
を製品開発や新事業の創出へ結びつけていくためにも，研究開発を開始
する前段階でのテーマ策定のあり方が重要な課題となっていた。しかも
産学共同研究においては，これまでの企業サイドで予め策定された開発
テーマに沿って産学で創出した研究成果を企業へ一方的に移転活用する
分担型の共同関係の他に，将来の新しい技術シーズや研究成果の創出を
めざし，相互のポテンシャルを活用していく共同関係もみられ，それに
相応しい研究テーマを産学共同で策定し，共同研究に取り組む必要性が
高まっていた。
産学共同研究のテーマ策定マネジメント
２８６ （４９２）
研究テーマの産学共同による策定を通して，大学サイドでは外部研究
資金の調達をはじめ，企業ニーズに沿った特定の研究活動を通した社会
貢献や研究領域を新たに切り開く研究活動の活性化とともに，企業家精
神豊かな人材を育成していくなどの効果が期待された。他方で企業サイ
ドでは，自前で困難なリスクの大きい新規の開発テーマを中心に大学等
の優れた研究リソースを活用することで研究のリードタイムの短縮や研
究リスクを軽減して研究成果を効率的に入手し，事業化までつなげてい
く効果が期待された。
ただし，研究テーマを産学共同で策定していく上で，企業サイドで自
社の技術開発のレベルはもとより，市場性を強く意識して共同研究すべ
き開発目標や経営戦略を明確にし，他方で大学サイドでも学術研究の成
果向上や社会貢献など共同研究の目的を明確にし，産学の基本的スタン
スを理解，尊重し，かつ相互交流や信頼関係の下で適切な産学のマッチ
ングを図るマネジメントが必要となっていた。
（２０１２年７月３０日受理）
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Summary
The Management of the Decision on the Theme of Joint
Research by Industry-University Cooperation
Hideto NAKAHARA
In order to tie up the result by industry-university cooperation to
the development of the new product or the creation of the new busi-
ness smoothly, it becomes an important subject how to decide on the
theme of joint research by industry-university cooperation rationally.
In this research, I consider the meanings of the decision on the
theme and its management in joint research by industry-university co-
operation.
On the university side, the following meanings are expected. Ac-
quisition of the external research fund, Expansion of the research
area, etc. On the company side, Pursuit of the efficiency of the new
research and development, Unification from research and develop-
ment to industrialization, etc.
And there, the following management is needed when deciding
upon the research theme by industry-university cooperation. Clarifi-
cation of the purpose of joint research, Understanding the basic
stance of the industry and university, Mutual exchange, Construc-
tion of the confidential relation, and Matching of the industry and
university, etc.
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